Revista de Casos e Consultoria, V. 15, N. 1, e34105, 2024
ISSN 2237-7417 | CC BY 4.0

Passar o bastédo ou vender: dilema da sucessdo em empresas familiares
Either passing the baton or selling business: succession dilemma in family
businesses

Pasar el testigo o vender: el dilema de la sucesion en las empresas familiares

Recebido: 30/09/2023 | Revisado: 26/03/2024 | Aceito: 11/05/2024 | Publicado: 30/05/2024

Renato Alexandre Camargo
ORCID: https://orcid.org/0009-0001-8558-8266
Faculdade FIPECAFI, Brasil
E-mail: renato_re@hotmail.com
Paschoal Tadeu Russo
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-7293-4385
Faculdade FIPECAFI, Brasil
E-mail: paschoal.russo@fipecafi.org
Juliana Ventura Amaral
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-7223-3848
Faculdade FIPECAFI, Brasil
E-mail: juliana.amaral@fipecafi.org
Resumo

Inspirado em fatos vivenciados pelos autores, este caso aborda a sucessdo em empresas
familiares e tem como dilema a decisdo de manter a empresa com a linha sucessoria ou
vender o0 neg6cio para terceiros. O texto é centralizado na figura do fundador,
Engenheiro Mario, e de sua filha Mariana e aborda o impasse da sucessdo forcada por
questdes de salde. A teoria pano de fundo para compreender a atual situacdo da

empresa e direcionar a decisdo do dilema € a do ciclo de vida.
Palavras-chave: Sucessdo; Empresas familiares; Ciclo de vida; Estrutura

organizacional.

Abstract
Based on real experiences that authors lived, this case aims to discuss succession in

family businesses and has as its dilemma the decision to passing the baton to the next
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generation or selling the business to third parties. The main characters of the case are
the founder, Engineer Mario, and his daughter Mariana. It addresses the impasse of a
not planned succession due to health issues. The background theory to understand the
current situation of the company and guide the decision of the dilemma is the life cycle
one.

Keywords: Succession; Family businesses; Life cycle; Organizational structure.

Resumen

Inspirado en hechos vividos por los autores, este caso aborda la sucesién en empresas
familiares y tiene como dilema la decision de mantener la empresa con la linea de
sucesion o vender el negocio a terceros. El texto se centra en la figura del fundador,
Engenheiro Mario, y su hija Mariana y aborda el impasse de la sucesion forzosa por
cuestiones de salud. La teoria de fondo para comprender la situacion actual de la
empresa y orientar la decision del dilema es el ciclo de vida.

Palabras clave: Sucesion; empresas familiares; Ciclo de vida; Estructura

organizacional.

Introducéo

A CONSTRUTECH, nome ficticio para uma empresa do setor de tecnologia em
construcdo civil, de porte médio, com mais de 20 anos de atividade, vem se
desenvolvendo satisfatoriamente, tendo como principal executivo seu CEO, Engenheiro
Mario. Visionario e talentoso, desde os tempos da faculdade.

A empresa sempre foi voltada ao atendimento das necessidades dos clientes, sem
que houvesse maior preocupacdo com as estruturas organizacionais ou processo de
gestdo. O ambiente da empresa era agradavel. Todos gozavam de tranquilidade e
confianga, o que permitia um baixo nivel de burocracia. Ndo existiam indicadores de
desempenho, planejamento para o atingimento de metas, nem sistemas de prestacéo de
contas. Na visdo do Engenheiro Mario, essa flexibilidade, caracterizada pela auséncia de
controles, era um dos fatores que explicava o crescimento que tinha sido obtido pela
empresa.

A estrutura organizacional era concentrada no CEO, e, apesar de existir um

senso de subordinagéo entre os colaboradores, ndo havia um organograma formal. O
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Engenheiro Mario acreditava que a organicidade da estrutura era importante para que
ele tivesse mobilidade para estar a frente das questdes de diferentes naturezas na
empresa: administrativas, técnicas e comerciais.

A empresa tinha um corpo técnico composto por engenheiros, técnicos. Também
tinha equipes destinadas ao atendimento das necessidades dos clientes em campo.
Contava com pessoas que atuavam em atividades administrativas e respondiam,
diretamente ao CEO, pelos aspectos financeiros, contabeis e de gestdo de pessoas; outro
grupo de profissionais da area técnica, atendiam as necessidades de clientes e
desenvolviam solucdes de engenharia, e outro grupo que se relacionava com clientes.
Na CONSTRUTECH o processo de venda geralmente é longo e se consolidava,
sobretudo, na confianca que a empresa conguistou no mercado e na figura do
Engenheiro Mario. Desde 2012 a filha unica do CEO, Mariana, entdo recém-formada
em engenharia, ingressou na empresa e vinha passando por diversas atividades. A
empresa estava bem, e as coisas pareciam estar sob controle.

Mariana gostava de ser engenheira, mas tinha outros planos para sua carreira e
vida profissional, entre o0s quais ndo era prioridade dar continuidade a
CONSTRUTECH. Mario, entretanto, tinha o desejo que ela viesse a se apaixonar pela
empresa, como aconteceu com ele. Apesar de que Mariana ja tivesse passado por quase
todas as atividades que eram realizadas na empresa, ela ndo tinha familiaridade com as
administrativas. Ela sempre declarava que ndo queria cuidar dessas atividades, da forma
como o pai fazia, apesar de ndo o confrontar, até porque nao tinha intencdes de

continuar indefinidamente na empresa.

Mudar ou mudar

Infelizmente em 2017 o CEO foi diagnosticado com um tipo raro de cancer no
figado. Engenheiro Mario era novo (menos de 50 anos) e ainda ndo pensava, de forma
estruturada, em sucessdo. Entre os colaboradores ndo havia nenhum que se destacava
em termos de lideranca, talvez até pela forte figura do Engenheiro Mario. Mas ele
precisava se dedicar completamente ao tratamento, deixando a empresa, caso quisesse
ter uma chance de vencer a doenca. E naguele momento ele resolveu passar o bastdo
para Engenheira Mariana.

O problema dessa inesperada sucessdo € que, como Silva et al. (2023) frisam,
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ndo foi possivel definir paulatinamente uma transicdo, em que o fundador teria
atribuicGes e envolvimento nas atividades empresariais. Tal estratégia é importante para
motivar os funcionarios que ficaram, ja que alguns deles ainda podem contar com um
elevado grau de lealdade a figura do idealizador.

O processo de mudanga e transicdo ndo fora planejado, e, consequentemente
existiam muitas questes que precisaram ser pensadas. Mariana ndo queria, € ndo podia
ficar passando os problemas para o pai, e dessa forma, se viu com um grande desafio em
suas mdos. O fato é que Mariana tinha um grande problema (ou uma grande
oportunidade) em suas m&os.

O primeiro ano em que ela assumiu a gestdo da empresa, foi muito desafiador
para ela, pois tinha que lidar com a nova funcéo além das questdes relativas a satde do
seu pai. Porém, passado esse primeiro ano, e com a melhora de salde de seu pai, apesar
de ele ndo poder ainda se envolver, ela sente confiangca em si mesma e na empresa e
comeca a tomar decisdes que delineavam novos rumos paraa CONSTRUTECH.

Mariana, orientada por pessoas da sua confianca, resolveu contratar um
profissional de mercado que pudesse auxilid-la a estruturar os processos decisorios,
gerando mecanismos para a obtencdo de informacbes confidveis, auxiliando na
estruturacdo de processos para o planejamento e avaliacdo de desempenho, de forma
que a organizacdo pudesse contar com a participacdo de profissionais contratados a
guem, dessa nova forma, se poderia delegar objetivos, e ndo mais o cumprimento de
tarefas. Para tanto ela contratou no final de 2018 um Controller, profissional experiente,
com conhecimento na area da construcao civil, mais a bagagem em empresas de grande
porte de consultoria e auditoria.

O Controller, em seus primeiros noventa dias na empresa, elaborou um
diagnostico de gestdo da empresa. (i) O primeiro ponto identificado foi a ndo existéncia
de foco no desempenho: os profissionais eram movidos, de forma reativa, para o
cumprimento de tarefas decorrentes de problemas; ndo para suas solucées. Pode-se dizer
gue se acreditava que os problemas deviam ser resolvidos imediatamente, o que néo
ocorria, e gerava uma percepcao permanente de apagar incéndios; (ii) o segundo foi a
auséncia de uma area de gestdo de pessoas: algumas pessoas cuidavam de obrigacoes
trabalhistas, mas ndo havia foco nas pessoas. As func¢des ndo eram claras. A maior parte

dos profissionais, mesmo na area técnica, eram muito inexperientes, carecendo de um
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processo continuo de capacitacdo. As liderangas ndo estavam prontas para assumir seus
papeis, e a nova CEO precisa de mentoria; (iii) auséncia de um sistema de informacoes
adequado a gestdo de desempenho: o software de gestdo integrada (ERP) era
inadequado para o tipo de negocio da empresa, ndo existiam metas nem ferramentas de
gestdo, o que pode ser explicado pela auséncia de planejamento estratégico, operacional,
orcamento empresarial, e rituais para o avaliacdo de desempenho; (iv) 0S processos
internos ndo eram respeitados, haviam poucas politicas, das quais parte era inadequada,
ndo havia uma estrutura de governanca; por fim (v) ndo havia um plano de sucessao ou

venda da empresa.

Estruturando a mudanca

Wickboldt (2021) frisam que as transformacdes societarias sao uma realidade e
podem ocorrer de forma inesperada por diversos motivos, dentre eles, as sucessoes. Para
que a operacionalizacdo ocorra sdo necessarios conhecimentos de negociacdo e
mediacdo, pois podem existir interesses conflitantes.

Na CONSTRUTECH, a CEO, em conjunto com o Controller e equipe de lideres,
que passaram a ser capacitados por um processo continuo de treinamento, desenvolveu
um plano de agéo, que visava, em um primeiro momento, corrigir as falhas identificadas
no diagndstico do Controller.

Como acbes desenvolvidas, pode-se destacar que logo no inicio de 2019, a
identificacdo de um ex-CEO que passou a ser o mentor da Engenheira Mariana, também
foi criada uma &rea de gestdo de pessoas, o que possibilitou definir funcdes, cargos e
salarios, e consequentemente o estabelecimento de um organograma. Essa area
contribuiu também com a transformacdo da cultura, por meio da identificacdo e
contratacdo de novos profissionais com competéncias necessarias para 0 novo momento
e 0 desenvolvimento de um plano de capacitacdo da equipe existente. Também foi
desenvolvido um planejamento estratégico para o0s proximos 5 anos visando o
crescimento em ambito nacional e a formalizagdo de uma parceria internacional que ja
ocorria de forma parcial ha algum tempo. Também foi substituido o ERP, desenvolveu-
se um orcamento empresarial, e foram criadas metricas de desempenho que podiam ser
acompanhadas, de forma dindmica por meio de dashboards.

Pelo fato de resolver as falhas identificadas, ao final de 2021 o faturamento da
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empresa tinha quase dobrado, descontando-se o efeito inflacionério. Relacionamentos
com clientes e fornecedores foi fortalecido. Oportunidades internacionais pareciam mais

efetivas.

Impasse ou oportunidade

A CEO contratou uma empresa de advocacia para fazer uma reorganizagéo
societaria, criando uma Holding, uma empresa de gestdo patrimonial, e outra
operacional, na qual era realizada a atividade técnica. Comegaram a surgir interessados
em adquirir a empresa e a Engenheira Mariana contratou uma empresa especializada em
M&A para suportar o desenvolvimento de um plano que pudesse contribuir com a
avaliacdo das seguintes alternativas: (i) Ndo vender a empresa e criar uma estrutura de
governanca (do negocio e da familia) crescendo de forma organica e até mesmo adquirir
alguns concorrentes menores; (ii) Vender o negécio, e para tanto, definir o melhor

momento para a transacao, visando maximizar o valor do negocio.

Compreendendo o ciclo de vida organizacional para tomar a decisédo

A Teoria do Ciclo de Vida Organizacional (CVO) origina-se da associacdo da
existéncia das empresas com o com o ciclo de vida biolégico natural, no qual os
organismos nascem, crescem, e apos seu periodo de sobrevida, morrem.

Moreira (2016) apresenta caracteristicas comparativas entre os modelos de ciclo
de vida organizacional, originadas dos estudos desenvolvidos por Greiner (1972), Miller

e Friesen (1984), e Lester et al. (2003), conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Caracteristicas comparativas entre os modelos de ciclo de vida organizacional

Modelo de Greiner Modelo de Miller & Friesen Modelo de Lester et
(1972) (1984) al. (2003)
1. Criatividade: Enfase na criacdoll. Nascimento: Empresa pequenal. Existéncia: Pequena, estrutura

de produto ou mercadoje jovem. Dirigida pelos donos.informal. Faseempreendedora. O foco é a
Fundadores sdo técnicos ouAmbiente homogéneo. Estruturaviabilizagdo do neg6cio. Tomada de

empreendedores. informal e centralizada. Poucadecisfes esta nas méos dos donos.
Estrutura simples e informal informac&o na tomada de decis6es.

Encontra nicho de mercado e é

bastante inovadora. Risco

substancial.
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Modelo de Greiner

Modelo de Miller & Friesen

Modelo de Lester et

(1972) (1984) al. (2003)
2. Crescimento: Mais velha,2. Sobrevivéncia: Crescimento e
ambiente mais heterogéneo edesenvolvimento formal de alguma
competitivo. estrutura. Foco na geracdo de receita e

IAlguma formalizagéo de estrutura.
Expansdo do escopo de produto e
inovagéo substancial.
Rapido crescimento.

crescimentofinanceiro.

2. Direcéo: Estrutura funcional e
centralizada. Sistemas
contabeis.

3. Maturidade
Maior tamanho e mais velha.
Ambiente competitivo. Estrutural

3. Sucesso Maior que a maioria dos
competidores. Estrutura
funcional e mais formalizada.

3. Delegacdo: Adocdo de centrosformal e burocratica.  BaseBurocratica. Politicas e procedimentos
de responsabilidade. Remuneracdoffuncional de organizagdo. escritos.
com base no desempenho. Centralizacdo moderada. Estrutura  hierarquica formal.  Mais
Consolidacdo das estratégias dejestabilizada.
produto e mercado. Processamento de informacfes mais
Conservadora. sofisticado.
Crescimento moderado.
4. Coordenacgdo: Analise por 4. Renovacdo Muito grande.4. Rejuvenescimento
produto. Planejamento  formal [Ambiente  hostil, dindmico eMuito grande. Desejo de voltar a

Maiores analises, retorno e risco.
Colaboracdo Tentativa  de
superar a burocracia. Estrutura
matricial. Foco no trabalho em
equipe.Gestéo participativa.

competitivo. Base divisional. Alta
diferenciacdo e

segmentacéo de produtos.
Sistemas de controles sofisticados.
Maior analise formalna tomada de
decisoes.

Crescimento substancial.

“aprender”. Colaboracdo e trabalho em
equipe. Inovacéo.

Estrutura divisional ou matricial.

Sistemas de informagGes complexos.
Enfase no crescimento e  maior
participacéo.

5.Declinio  Estrutura formal e
burocratica. Base funcional e
centralizada.

Abandono  dos sistemas de

informagBes e dos mecanismos de
tomada de decisdo. Baixo nivel de
inovacdo. Corte de precos.
Aversao a risco e

5. Declinio Maior preocupacdo com
metas pessoais dos donos do que com as
metas da organizacdo. Poucos controles.
Perda de market share.

Controles e divisdes voltam a ser
centralizados nos donos.

Conservadora.

crescimento lento.

Esses modelos evidenciam, com pequenas variagdes de nomenclatura e

conceitos, cinco estagios ou fases, que sumarizam a trajetéria das organizacdes, ao

longo do tempo. Também associam caracteristicas dessas entidades, como estrutura

organizacional, estratégias, ambiente de negdcios, porte e nivel de formalizacdo de

processos analiticos e de decisdo. Os cinco estagios do ciclo de vida sdo denominados:

(1) existéncia ou nascimento; (2) sobrevivéncia ou crescimento; (3) sucesso ou

maturidade; (4) rejuvenescimento ou renovagao; e, por fim, mas ndo necessariamente

nessa sequéncia, (5) declinio.

Os modelos de Miller e Friesen (1984) e Lester et al. (2003) também associam

idade, tamanho da empresa, estrutura organizacional, estratégia, tomada de decisdo,
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inovacdo, processamento de informagdes, controle e ambiente, como caracteristicas
centrais de cada estagio, assim como nivel de formalizacdo, de centralizacdo, de
burocratizacéo e de sofisticacdo das organizacdes (VALERIANO, 2012).

O primeiro estagio, existéncia ou nascimento, representa 0s passos iniciais e
comuns de inicio das operagdes e do desenvolvimento organizacional das empresas. E
nessa fase que a empresa busca sua viabilidade, a identificacdo de um nicho de mercado
e uma carteira de clientes que possa apoiar sua existéncia (MILLER; FRIESEN, 1984;
LESTER et al., 2003). Sdo os primeiros passos da vida. Elas criam seu proprio
ambiente, pensando de dentro paa fora, protagonizam o que entendem ser seu papel no
mercado com criatividade, geralmente sob a visdo centralizada de seu fundador-
empreendedor (VALERIANO, 2012).

No segundo estagio, sobrevivéncia ou crescimento, a empresa ja consegue
desenvolver algum grau de analise (DAFT; MACINTOSH, 1984) e formalizacdo da
estrutura (QUINN; CAMERON, 1983). Buscam o crescimento por meio da expanséo,
com novos produtos e diferenciacdo no mercado, objetivando conquistar autonomia,
competitividade e galgar novos degraus na continuidade do ciclo de vida
(VALERIANO, 2012).

O terceiro estagio, denominado sucesso ou maturidade, pois traz um maior grau
de formalizacdo e controle na estrutura organizacional, tanto em termos de processos
internos como de relacionamentos hierarquicos e relatorios. Lester et al. (2003) apontam
que as organizacdes que passaram no teste de sobrevivéncia, crescendo a ponto de
poderem proteger 0 que ganharam, em vez de mirar novos territorios estdo nesse
estagio. Nele o ambiente € visto como analisavel (DAFT; MACINTOSH, 1984), e as
decisbes sdo tomadas ao nivel da alta geréncia, cabendo a média geréncia tocar as
operacdes diarias, numa estratégia defensiva e de controle do segmento, com foco no
planejamento estratégico.

No quarto estagio, a organizacdo percebe a necessidade de renovacdo ou
rejuvenescimento, como forma de retomar sua vitalidade, reestimulando a inovagéo e
criatividade por meio de uma estrutura mais enxuta e mais barata (mas ainda grande e
burocratica), com coordenacdo e colaboracao entre 0s membros da equipe para retornar
a criatividade e a revalorizagdo do cliente, que volta a ocupar papel de destaque no

modelo de negdcios e nas decisBes internas, entdo descentralizadas (LESTER,;
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PARNELL CRANDALL; MENEFEE, 2008).

O ultimo estagio do ciclo de vida organizacional refere-se ao declinio, embora o
ciclo de vida possa se encerrar em qualquer estagio. Nesta fase, 0s interesses e metas
pessoais dos administradores tendem a se sobrepor aos da organizacdo (LESTER et al.,
2003, 2008; FREZATTI et al., 2010). A contaminacdo do fator politico, luta pelo poder
e influéncia (Mintzberg, 1984), incapacidade de atender as demandas externas, perda de
mercado e falta de lucro, acabam por minar a viabilidade da organizacdo
(VALERIANO, 2012). A empresa, ja sem o vigor de antes, ainda se mostra reativa, na
tentativa de ampliar os produtos e servigos oferecidos, a baixo custo (LESTER et al.,
2003).

Problema

Segundo Moreira (2016), as vantagens do modelo de Lester et al. (2003) e sua
ado¢do como apoio as pesquisas voltadas ao ciclo de vida e gestdo empresarial, sdo as
seguintes: (i) pode ser utilizado para varios tipos de empresas; (ii) leva em conta
sistemas de informacgbes, passando pelos artefatos de contabilidade gerencial no
processo de tomada de decisao; e (iii) baseia-se em variaveis ja sugeridas no modelo de
Miller e Friesen (1984). O modelo de Lester et al. (2003), portanto, se diferencia de
outros modelos de cinco estagios propostos anteriormente (GALBRAITH, 1982;
GREINER, 1972; LESTER; PARNELL, 2002; MILLER; FRIESEN, 1984; SCOTT;
BRUCE, 1987), por ser mais abrangente, incluindo tanto empresas de pequeno quanto
de maior porte.

Nesse sentido, identificar em que ponto do ciclo de vida a CONSTRUTECH
estd, ajuda a entender o quéo factivel é criar uma estrutura de governanca sustentavel na

empresa. Na impossibilidade dessa criacéo, a venda pode vir a ser uma melhor escolha.



Revista de Casos e Consultoria, V. 15, N. 1, e34105, 2024
ISSN 2237-7417 | CC BY 4.0

Notas de Ensino

Fontes dos dados

Os elementos contextuais e conceituais utilizados neste caso de ensino foram
obtidos a partir de observacOes realizadas na empresa CONSTRUTECH. Os dados
foram coletados na segunda metade da década de 2010. A estrutura do caso e das notas
de ensino seguem as recomendacOes para a modalidade, tais como aquelas reportadas
por Alberton e Silva (2018) e Chimenti (2020).

Objetivos educacionais

Este caso foi desenvolvido para aplicacdo nos cursos de graduacdo e pos-
graduacdo lato sensu na area de Gestdo, em disciplinas de Controladoria e Controle
Gerencial, em sessbes que abordem o0s conceitos relacionados ao ciclo de vida
organizacional e como tal abordagem auxilia na compreensdo das competéncias,
desafios, oportunidades, caracteristicos de cada etapa. Nesse sentido, 0s objetivos de
aprendizagem sao: (a) compreender os conceitos de ciclo de vida organizacional; (b)
avaliar as diferentes caracteristicas das organizacionais que ajudam a compreender as
diferentes fases; e (c) analisar de forma critica o processo de decisdo de longo prazo de

uma empresa, com base na utilizagdo dessa teoria.

Questdes
Tendo em vista 0s objetivos didaticos propostos para 0 caso, sugerimos questdes
para reflexdo. Todavia, essas questdes sdo sugestdes para estimular a analise do caso em
condicdes similares pelos diferentes pequenos grupos, podendo ser modificadas ou ndo
consideradas a critério do professor, a fim de melhorar sua aderéncia ao plano de
ensino.
1) Com base na Teoria do Ciclo de Vida Organizacional, identifique os
eventos que caracterizam cada um dos estdgios da CONSTRUTECH.
2) ldentifique os elementos que caracterizam cada uma das fases.
3) Qual modelo tedrico do Ciclo de Vida Organizacional vocé identifica
como o mais adequado para explicar as mudangas ocorridas na
CONSTRUTECH? Justifique.

10
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4) Tendo como base a Teoria do Ciclo de Vida Organizacional, qual seria
sua sugestdo para a CEO da CONSTRUTECH? Vender ou continuar

com o0 negocio? Justifique.

Plano de ensino

Sugere-se que 0 caso para ensino seja disponibilizado previamente aos alunos e
que sejam direcionadas leituras prévias como suporte para a analise das questdes
propostas. Na aplicacdo do caso, recomenda-se a discussao inicial em grupos com
poucos alunos e, em seguida, a discussdo em plenaria com a exposi¢cdo de um
representante de cada um dos grupos. Por fim, o professor encerra a discussao,
apresentando um mapeamento das ideias que emergiram, relacionando as mesmas aos
conceitos teoricos. A Tabela 2 sumariza o tempo recomendado para as atividades do

Caso.

Tabela 2 — Tempo recomendado para as atividades do caso

Atividades Duracgdo (minutos)
Abertura da discussdo do caso pelo professor 5-10
Discussdo em pequenos grupos 30-40
Exposicdo dos representantes dos pequenos grupos 30-40
Fechamento pelo professor 10-15

Nivel de dificuldade do caso

Erskine, Leenders e Mauffette-Leenders (1998) definem um critério para inferir
o nivel de dificuldade de um caso para o ensino. Essa dificuldade é mensurada mediante
trés dimensdes: analitica, conceitual e de apresentacdo. Cada uma delas é ainda
subdividida em trés niveis de dificuldade, formando o “cubo de dificuldade do caso”. A
dimensdo analitica refere-se & natureza da tarefa diante do dilema, a dimenséo
conceitual diz respeito a complexidade dos conceitos envolvidos e finalmente a
dimensdo de apresentacdo compreende a quantidade e qualidade da informacdo presente
no caso. Nesse sentido, a classificacdo do presente caso € trazida na Tabela 3.
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Tabela 3 — Nivel de dificuldade do caso

Dimensdo Nivel de Razdes
Dificuldade

A tarefa a ser desenvolvida no caso tem uma dificuldade
intermedidria, ao passo que implica numa andlise qualitativa da

Analitica 2 R ~ s
situacdo encontrada, mas nédo carece de avaliacGes detalhadas de
calculo.
. Conceitos de ciclo de vida devem ser articulados a conceitos da
Conceitual 2 o 9
avaliacdo de desempenho e da sucessao.
x O tamanho do caso é intermediario e informacdes pertinentes ao
Apresentacdo 2

dilema sdo trazidas de forma organizada.
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